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Texto base

AS EMPRESAS SAO
GRANDES COLECOES
DE PROCESSOS



O gue e
Processo?

Embora muito presente, o conceito de processo nao tem uma
Interpretacéo Unica, e a variedade de significados tem gerado
mal-entendidos...



Fornecedores

O gue sao processos nas empresas?

Atividade ou Conjunto de Atividades

Adicao
de Valor

Clientes



Sistema empresa

o Considerando a definicao de sistemas,
podemos considerar empresas como sistemas?

o Empresas sao sistemas que interagem com
outros sistemas maiores, chamados de

o meio ambiente.

o Por sua vez, o sistema empresa € composto de
outros sistemas (subsistemas).



Processos

o Qual o objetivo das empresas”?
o Como uma empresa atinge seus objetivos?
=>» executando tarefas...

o transformam e modificam entradas, gerando
saidas.

o Aléem das entradas e das saidas, existe um
fluxo de controle e re-alimentacao (feedback).

o A execucao conjunta e organizada das
referidas tarefas € chamada “processo”.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

o Hammer e Champy (1994): processo € um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia légica com o
objetivo de produzir um bem, ou um servico que tem
valor para um grupo especifico de clientes.

o Davenport (1994): processo € uma ordenacao especifica
das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com
um comeco, um fim, Inputs e outputs claramente
Identificados, tais atividades sao estruturadas com a
finalidade de agregar valor aos inputs, resultando em um
produto para um cliente.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Oliveira (1996): processo € um conjunto de atividades
seglenciais que apresentam relacao logica entre si, com
a finalidade de atender e suplantar as necessidades e
expectativas dos clientes externos e internos da
empresa.

Dicionario Michaelis: Série de aclOes sistematicas
visando a certo resultado. Ex: o processo de fazer vinho.

Dicionario Houaiss: modo de fazer alguma coisa;
meéetodo, maneira, procedimento.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Goncalves (2000)

o Processo € qualguer atividade que toma um input,
adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico.

o Destaca também a caracteristica de interfuncionalidade
dos processos.

o A maioria dos processos empresariais, especialmente os
processos-chave ou primarios, atravessa as fronteiras
das areas funcionais da organizacao.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Goncalves (2000)

o Pode envolver nao sO aspectos intra-organizacionais
(interacao entre 0s processos internos da empresa),
mas também inter-organizacionais (interacdo com o0sS
processos de outras organizacoes).



o A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Goncalves (2000)

o Abordagem alinha-se com a de Porter (1992): em uma
organizacao, a importancia da sua cadeia de valores e do
seu sistema de valores para a criacao de vantagem
competitiva.

o A cadeia de valores é definida como o conjunto de
“atividades fisicas e tecnologicamente distintas atraves
das quais uma empresa cria um produto valioso para os
seus compradores”.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Goncalves (2000)

o O sistema de valores representa a integracao da cadeia
de valores da organizacado com as cadeias de valores dos
fornecedores e dos canais de distribuicao.



A importincia do emprego do conceito de
processo aumenta 2 medida que as empresas
trabalham com contetido cada vez mais
intelectual, oferecendo produtos cada vez
mais ricos em valores intangiveis.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
RAE — Revista de Administragdo de Empresas — Jan./Mar. 2000
Séo Paulo, v.40 — n.1, p.6-19



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Adair e Murray (1996)

o Processo consiste em um conjunto de tarefas executadas
sequencialmente com a finalidade de gerar um resultado
identificavel, que pode ser um bem, um servico, dados, ou
iInformacgoes

o O resultado do processo é sempre direcionado a um cliente — seja
ele interno ou externo — que € quem define e avalia esse resultado.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Processo consiste em um conjunto de atividades
executadas seguUencialmente e que apresentam relacao
|6gica entre si.

Tais atividades adicionam valor aos inputs (insumos) do
processo, gerando um resultado identificavel sob a
forma de bens, servicos ou informacoes: 0S outputs.

Seu resultado é sempre direcionado a um cliente, seja ele
Interno ou externo.



Definicao de processo

o Qualquer atividade, ou conjunto de atividades,
que:

1- toma uma entrada,
2- adiciona valor a ela e
3- fornece uma saida a um cliente especifico.

Para tanto, 0os processos utilizam recursos da
organizacao.

o As entradas e saidas podem ser diversas, ate
Informacoes.

O O O O



A Organizacao Orientada
para Processos do Negodcio

Organizacao Tradicional X Organizacao Orientada para Processos

Dreyfus (1995): empresas tradicionais tendem a fragmentar o
trabalho em atividades especializadas

Cada uma comandada por “um chefe” que controla as tarefas de
seus subordinados

Nesse tipo de organizacao “as atencOes estao voltadas para dentro”

de cada “célula organizacional” e n&do para a sua “cadeia de
atividades”

Segundo alguns autores, esse enfoque tradicional ja ndo se adequa
ao Nnovo contexto em que as organizacdes se encontram



A Organizacao Orientada
para Processos do Negodcio

Caracteristicas da Organizacao Tradicional
o Foco na organizacao

o Responsabilidade: tarefas individuais
Estrutura: vertical / departamentalizacao

o Integracao (interna/empresa e ambiente
externo): fraca

o Equipes: funcionais / dirigidas

o Cultura: resisténcia a mudanca / autocracia /
desconfianca / individualismo




O futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da
centralizacio das prioridades, as acoes
e 0S Tecursos nos seus processos.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
RAE — Revista de Administragdo de Empresas — Jan./Mar. 2000
Séo Paulo, v.40 — n.1, p.6-19



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Caracteristicas da Organizacao Orientada para 0s
Processos do Neqgdcio

Foco: no cliente (externo / interno)
Responsabilidade: processo inteiro / resultados

Estrutura: horizontal / processos essenciais / proprietario
do processo

Integracao (interna/ empresa e ambiente externo): forte
Equipes: multifuncionais / auto-dirigidas

Cultura: aprimoramento continuo / confianca/
colaboracao / eficiéncia




Tipos basicos de modelos de
Processos nas organizacoes

o Fluxo de materiais.

Exemplo: processos industriais de producao.
o Fluxo de trabalho.

Exemplo: desenvolvimento de produto.

o Seérie de etapas.

Exemplo: modernizagcao da empresa ou redesenho de
um processo.

o Atividades coordenadas.
Exemplo: negociacao salarial.

o Mudanca de estados.
Exemplo: diversificacdo dos negdécios da empresa.

Nem sempre 0s processos (empresariais ou de negoécio) sdo formados por
atividades claramente delineadas, e muitas vezes nao precisam ser
realizadas em uma sequéncia particular.



As empresas do futuro deixardo de enxergar
processo apenas na drea industrial, serdo
organizadas em torno de seus processos nao fabris
essenciais e centrardo seus esforcos em seus clientes.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
RAE — Revista de Administragdo de Empresas — Jan./Mar. 2000
Séo Paulo, v.40 — n.1, p.6-19



Quadro 1 — Espectro dos principais modelos de processos

Espectro de 5 modelos basicos de
processos empresariais

Processo como Exemplo

Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricacao

industrial

inputs e outputs claros
atividades discretas
fluxo observavel
desenvolvimento linear
seqiéncia de atividades

Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto
Recrutamento e contratacao de

pessoal

inicio e final claros
atividades discretas
seqiéncia de atividades

Série de etapas Modernizacao do pargue
industrial da empresa
Redesenho de um processo

Aquisicio de outra empresa

caminhos alternativos para o resultado
nenhum fluxeo perceptivel
conexao entre atividades

Atividades Desenvolvimento gerencial

coordenadas Negociacao salarial

sem seqiéncia obrigatoria
nenhum fluxe perceptivel

Mudanca de estados Diversificacdo de negocios

Mudanca cultural da empresa

evolucdo perceptivel por meio de indicios
fraca conexdo entre atividades

duracoes apenas previstas

baixo nivel de controle possivel




Todo trabalho importante realizado

nas empresas faz parte de algum
processo. N4o existe um produto ou um
servico oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
RAE — Revista de Administragdo de Empresas — Jan./Mar. 2000
Séo Paulo, v.40 — n.1, p.6-19



Peculiaridades dos processos
empresariais

Nem sempre sao formados por atividades claramente delineadas:
conteudo, duracao, consumo de recursos, sequéncia...

As vezes ficam melhor organizados por etapas;
Interdisciplinaridade
Confuséo conceitual



Tipos de processos empresariais

o Processos Produtivos ou Fabris
Faceis de observar, de medir
Desperdicios claramente identificados
Fluxo de materiais € claro — equipamentos dispostos ao longo dele

o Processos Gerenciais (nao fabris)
Dificeis de observar, de medir
Desperdicios sao pouco percebidos
Deslocamento do trabalho néo é facilmente visivel

Atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos,
tecnologia, capital, etc.



Quadro 2 — Exemplos de processos empresariais selecionados

Tipos de processos empresariais

Familia de processos

Processos selecionados

Administracao geral

Definicdo de visdo
Desenvolvimento de liderancas
Geréncia de contas

Comunicacoes internas
Projecoes economicas e setoriais

Gestao de canal
Introducao de produtos

Manufatura Gestao da qualidade Controle de estoques
Planejamento da capacidade Suprimentos
Flanejamento da producao Distribuicao

Marketing Definicao de precos Pesquisa de marketing

Planejamento de propaganda

Educacionais

Desenvolvimento de habilidades
Educacio do consumidor

Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento de
tecnologia

Pesguisa e desenho
Avaliacao de tecnologia
Selecao de novos produtos

Definicao de padroes
Gestao de projetos
Teste de prototipos




| Tipos de processos empresariais
e

Quadro 2 — Exemplos de processos empresariais selecionados

Familia de processos Processos selecionados
Financeiros = Gestao de orcamento empresarial « Gestdo de crédito de clientes
* Planejamento de investimentos = Gestao de caixa
= Acompanhamento do desempenho * Desmobilizagao de ativos
Organizacionais * Planejamento de recursos humanos = Avaliacao de desempenho
= Programa de demissao voluntaria * Promocao

* Recrutamento e selecao

Legais * Regulamentacao * Registro e controle de patentes
De alianca * Gestio de parcerias = Joint ventures
Comerciais = Incentivos e recompensas para forca * Marketing direto

de vendas = Gestao de filiais
Gerenciamento de * Gestao de produto especifico * Outsourcing
linha de produto = Consultoria
De suporte ao cliente * Suporte técnico * Garantia

* (estdo de instalagoes * Reparo

Fonte: Adaptade de Peter Keen (1997).



Processos de servicos e de manufatura

Quadro 3 — Caracteristicas distintas dos processos de servicos e de manufatura

Caracteristica

Servico

Manufatura

Propriedade (quem é o

responsavel)

Tende a ser ambigua ou o processo

tem varios donos

Definicdo geralmente clara

Fronteiras (pontos inicial e final)

Pouco nitidas, difusas

Claramente definidas

Pontos de controle (regulam
qualidade e dao feedback)

Frequentemente ndo existem

Estabelecidos de forma clara e formal

Medicoes (base estatistica do

funcionamento)

Dificeis de definir, geralmente néo

existem

Faceis de definir e de gerenciar

Acoes corretivas (correcédo de
variacoes)

Geralmente ocorrem de forma reativa

Muito frequentes as acoes preventivas

Fonte: Baseado em Lowenthal (1994).




Quadro 4 - Classificacdo geral dos processos empresariais

Processos Tipo Capacidade Fluxo basico Atuacao Orientacao Exemplo
(a) de geracdo de {c) (d)
valor (b)
De negdcio (de De produgéo Primarios Fisico Transformacao Horizontal Fabricagdo de
cliente) fizica bicicletas
De semvico Primarios Lagico Transformagao Harizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Organizacionais Burocraticos De suporte Lagico Integracao Harizontal Contas a pagar
(apoio aos horizontal
processos _ _ _ _ _ w _
) Comportamentais | De suporte Lagico MNao se aplica Mao definida Integracao
produtivos) )
gerencial
De mudanca De suporte Lagico MNao se aplica MNao definida Estruturagao de
urma nova
geréncia
Gerenciais De De suporte De informagao Integragac Vertical Definicao de
direcionamento harizantal metas da
empresa
De negociacao De suporte De informagéo Integracao Vertical Definigao de
harizental pre¢os com
fornecedor
De monitorizagdo | De suporte De informagio Medigio de Verical Acompanhamento
desempenho do planejamento

e orgamento

Fonte: Adaptado de (a) Rummier e Brache (1990); (b) James Martin (1996); (c) Susan Mohman (1995); (d) Jay Galbraith (1995).




Caracteristicas essenciais dos processos
® empresariais

Quadro 5 — Exemplos de processos caracteristicos de algumas industrias

Processo genérico Industria
Processamento de pedido de empréstimo Bancos
Atendimento de sinisiro Seguros
Alocacédo de verbas orcamentarias Govermno
Retomo de mercadoria Varejo
Preparacao de refeicoes Restaurantes
Manejo de bagagem Linha aérea
Servico de telefonista Telecomunicacoes
Servico de reservas Hotéis

Fonte: Adaptado de Rummler e Brache (1930).



Caracteristicas essenciails dos
pProcessos empresariais

1. Interfuncionalidade
Atravessam as fronteiras das areas funcionais

Processos  transversais, transorganizacionais,
interfuncionais ou interdepartamentais.

Processos horizontais: por se desenvolverem
ortogonalmente a estrutura vertical tipica das
organizacoes estruturadas por funcoes.

Times horizontais: pessoas que trabalham nos
processos  transversais (ex: processo de
atendimento a pedidos).



Caracteristicas essenciails dos
pProcessos empresariais

2. Todos tém Clientes

Associam-se a idéia de cadeia de valor, com a
definicao de fluxos de valor: colecédo de atividades
que envolvem a empresa de ponta a ponta com o
objetivo de entregar um resultado a um cliente.
(ocorrem dentro da organizacao).



Foco nos processos

o Atualmente, é dada muita importancia aos processos de
negocio das empresas, e sua respectiva organizacao ou
redesenho (reengenharia).

o Antes desta fase, a preocupacdo era com a
produtividade e eficiéncia na realizacdo das tarefas, o
gque levou aos conceitos de especializacdo, que
perduraram por algumas décadas.



Por que focar processos?

na maior parte das vezes a saida do processo local de um
departamento € a entrada do processo local de outro
departamento;

OS processos nas empresas nao estdo restritos aos
departamentos, e sim extrapolam os seus limites;

Os processos empresariais sao atividades coordenadas que
envolvem pessoas, procedimentos e tecnologias.

As pessoas executam os procedimentos, usando a tecnologia.



Por que 0s processos sdo importantes?

o Por fornecer um nivel de analise muito mais descritivo:

o Por permitir uma melhor visao do comportamento
gerencial, mais integrada e abrangente;

o Por possibilitar analise adequada dos processos
administrativos e gerenciais.



Por que 0s processos sdo importantes?

o Sao fontes de competéncias especificas da empresa, e
fazem a diferenca frente & concorréncia.

o O gerenciamento por processos fol a razao do sucesso
das empresas japonesas nas décadas de 1980 — 90;

o Garantiu:
Processos mais rapidos e eficientes em areas-chave:
Desenvolvimento de produtos, logistica e comercializacao.



Quadro 6 — As trés categorias de processos empresariais

Categorias de processos empresariais

Ligados ao cliente ou de negocios

Organizacionais ou de integracéo

Gerenciais

= Sao ligados a esséncia
do funcionamento da
organizacao
* Sao suportados por outros
processos internos
* Resultam no produto ou
servico gue é recebido pelo cliente

Sdo centrados na organizagdo
Viabilizam o funcionamento
coordenado dos varios subsistemas
da organizacédo

Garantem o suporte adequado aos

processos de negocio

Sdo centrados nos gerentes e nas suas
relagoes

Incluem agoes de medicao e ajuste do
desenvolvimento da organizacao
Incluem as acoes de suporte que os

gerentes devem realizar

= Vendas

= Desenvolvimento de produtos
= Distribuicdo

* Cobranca

* Atendimento de pedidos

* Atendimento de garantia

Planejamento estratégico
Orgamento empresarial
Recrutamento e selecao
Compras

Treinamento operacional

Fixacdo de metas
Avaliagcdo do resultado da empresa
Gestao das interfaces

Alocacao de recursos

Processos primarios

Processos de suporte




Exemplos de processos de negdcios

o Manufatura: planejamento da producédo, gestao da
gualidade e controle de estoques.

o Marketing: definicho de precos e lancamento de
produtos.

o Suporte ao cliente: suporte técnico e garantia.



Atributos dos processos

Propriedade: quem € o responsavel.

Fronteiras: ponto inicial e final.

Pontos de controle: regula a qualidade e dao feedback.
MedicOes: base estatistica do funcionamento.

AcoOes corretivas: controle e correcao de variacoes.

O O O O O



Categorias basicas de processos empresariais

o Processos de negocio: sdo aqueles que caracterizam a
atuacdo da empresa e que sao suportados por outros
processos internos, resultando no produto ou servigco que
é recebido por um cliente externo.

o Processos organizacionais ou de integracdo: Ss&ao
centralizados na organizacdo e viabilizam o
funcionamento coordenado de varios sub sistemas da
organizacdo garantindo o suporte adequando aos
processos do negocio.

o Processos gerenciais: sao focalizados nos gerentes e
Incluem acOes de medicao e ajuste do desempenho das
organizacoes.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0S Processos do Neqgdcio

Coulson-Thomas (1996)

Orientar-se pelo cliente, fornecendo produtos e
servigos que satisfagam as suas reais necessidades.

Identificar quais sao 0s processos do negocio e
direcionar esforcos aqueles que podem agregar
significativo valor para o cliente e gerar vantagem
competitiva.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0S Processos do Neqgdcio

Eliminar as fronteiras entre os deptos para que as
atividades sejam executadas de acordo com um
modelo horizontal baseado em processos e nao em
tarefas executadas por departamentos estanques.

Levar em conta que 0s processos de uma organizagao
Interagem tanto interna como externamente.

Definir indicadores para gerenciar o desempenho dos
Processos.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0S Processos do Neqgdcio

Designar equipes multifuncionais para cuidarem do
processo do inicio ao fim, com autonomia para a
tomada de decisbes e responsabilidade pelos
resultados.

Estimular a comunicacao interpessoal e o aprendizado
e recompensar o desempenho.

Obter o comprometimento de todos com a nova
orientacao, em especial da Alta Administracao.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0Ss Processos do Neqgdcio

Hammer (1997): condi¢Ges para que uma organizagao
se oriente para 0s processos do negocio:

Guiar-se pela perspectiva do cliente;

Identificar os processos do negdcio, tendo em vista
uma visao horizontal do processo como um todo e nao
a especializacao funcional.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0Ss Processos do Neqgdcio

Nessa visao horizontal deve ser também considerada a
necessidade de interacao entre a empresa e Sseus
fornecedores e clientes:

Definir indicadores que permitam avaliar o desempenho
dos_ processos e tomar as medidas corretivas
pertinentes.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0Ss Processos do Neqgdcio

Garantir que todos entendam o0s processos a
organizagao e a sua importancia para o negocio, 0sS
Inputs, outputs e interdependéncias de cada processo,
e 0 papel de cada pessoa no processo.

Designar um proprietario de cada processo e usar
equipes multifuncionais com autonomia para cuidar do
processo inteiro, do inicio ao fim.



Abandonando a estrutura por fungoes, que
foi a forma organizacional predominante nas
empresas do século XX, as empresas estio
organizando seus recursos e fluxos ao longo
de seus processos bdsicos de operacio.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
RAE — Revista de Administragdo de Empresas — Jan./Mar. 2000
Séo Paulo, v.40 — n.1, p.6-19



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0Ss Processos do Neqgdcio

Estimular a comunicagao interpessoal, a aprendizagem
e 0 comprometimento com metas

Recompensar o desempenho das equipes

Obter o comprometimento da alta administracao com a
orientagcao por processos



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Habilitadores da Orientacao para
0Ss Processos do Neqgdcio

Maximiano (2000): 7 componentes principais que
permitem a uma organizagao orientar-se para O0s

Processos do negocm

(1) Organizar-se pelo critério de processos e nao das
tarefas: a empresa deve se estruturar “ao redor dos
Seus processos centrais, com objetivos especificos de
desempenho”



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Maximiano (2000): 7 componentes principais...

(2) Achatar a hierarquia: reduzir a quantidade de niveis
hierarquicos agrupando em um mesmo local atividades
dispersas entre os varios departamentos, eliminando
atividades que nao agregam valor e reduzindo “ao
minimo as atividades dentro de cada processo”



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Maximiano (2000): 7 componentes principais...

(3) Utilizar equipes com poder de decisao: estimular o
uso de equipes autogeridas, com “um proposito claro e
senso de responsabilidade em relacao a objetivos
mensuraveis de desempenho”

(4) Orientar-se pelo cliente: na empresa orientada para
0S processos do negocio, “o principal indicador de
desempenho €& a satisfacdo do cliente”, esse é o
Indicador fundamental para gerar lucratividade



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Maximiano (2000): 7 componentes principais...

(5) Recompensar o desempenho do grupo: os membros
das equipes “devem ser recompensados por suas
contribuicOes coletivas e nao apenas por seu
desempenho individual”

(6) Aprimorar as Interfaces entre a empresa,
fornecedores e clientes: deve ser estabelecida uma
comunicacao constante com seus fornecedores /
clientes para aumentar o grau de interacao



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

Maximiano (2000): 7 componentes principais...

(7) Disseminar Informagcdoes e desenvolver o0s
funcionarios: propiciar 0S meios para que as pessoas
tenham facilidade de acesso a informacbes e se
desenvolvam, a fim de que sejam capazes de “fazer
suas prc')prias analises e tomar suas proprias decisoes”



O,

Mudar a estrutura funcional da empresa para
uma estrutura por processos implica definir
a responsabilidade pelo andamento do
processo, minimizar as transferéncias,
maximizar o agrupamento de atividades

e diminuir o gasto de energia.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
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A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

O QUE E ESSENCIAL?

Principais habilitadores de uma organizagao orientada
para os processos do negocio:

1. Orientar-se pelo cliente identificando as suas reais
necessidades e fornecendo produtos e servigos que
satisfacam essas necessidades.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

O QUE E ESSENCIAL?

2. Adotar um modelo horizontal baseado em processos
considerando a visao do processo como um todo e néao
a especializacao funcional, a eliminacéo das fronteiras
Interdepartamentais, bem como o aprimoramento das
ir;_terfaces entre a organizacao e seus fornecedores e
clientes.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

O QUE E ESSENCIAL?

3. Designar o proprietario de cada processo com
autoridade e responsabilidade para gerenciar o0
desempenho do processo.

4. Definir indicadores de forma a permitir que o
desempenho dos processos possa ser medido,
avaliado e melhorado.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

O QUE E ESSENCIAL?

5. Utilizar equipes multifuncionais e autogeridas
compostas por pessoas de diversas areas de
conhecimento, capacitadas e com autonomia para
cuidar da execucao do processo inteiro do inicio ao fim.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

O QUE E ESSENCIAL?

6. Estimular a aprendizagem e a comunicagéo
interpessoal fornecendo os instrumentos para que as
pessoas adquiram  novos conhecimentos e
Intensifiquem os contatos pessoais, tanto interna como
externamente a organizacao.



A Visao da Empresa sob a
Otica de Processos

O QUE E ESSENCIAL?

/7. Obter o comprometimento com resultados,
garantindo que todos se conscientizem da importancia
dos processos para os resultados da organizacao

8. Recompensar o desempenho das equipes em funcéao
da sua contribuicdo para o alcance e / ou a melhoria
das metas de desempenho dos processos



Estrutura organizacional por
Processos

o Forma organizacional dominante para o Seculo XXI.

o Centralizacao das empresas nos seus processos leva a desenhos
organizacionais diferentes dos atuais;

o Estagios
1) redistribuir RH e técnicos das empresas ao longo dos processos de
negocios.
2) Parcerias, redes de empresas, terceirizacoes.
3) Caminhos mais radicais:
Fim das relacdes duraveis entre empresa e empregados;

Realinhamento constante dos recursos para a adaptacao aos
desafios internos e externos

Redefinicdo dos modelos de distribuicdo de responsabilidades e
poderes nas organizacoes.

o Novos modelos organizacionais...



Gestao do ponto de vista do
pProcesso

Tradicionalmente as empresas ignoram seus processos globais;

Foco apenas no processo produtivo: de modo geral apenas 10%
do custo do produto;

Processos que dao suporte aos processos produtivos:
responsaveis por mais de 50% do custo e sO recentemente
comecaram a receber a devida atencéo;

SO agora processos ligados a prestacao de servicos comecam a
ser estudados de forma mais sistematica.

Sucesso na gestao de processos: ligado ao esforco para minimizar
a subdivisao dos processos empresariais.



O,

Durante muito tempo, as empresas foram
dirigidas por meio de metas estabelecidas
para as dreas funcionais, mas hoje as metas
510 definidas para os processos essenciais,
que constituem um nivel fundamental de
avaliacao de desempenho da organizacio.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
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Gestao do ponto de vista do processo

o QUESTOES A SEREM RESOLVIDAS
Como trabalham as pessoas num processo?
A quem respondem?
Como controlar? Precisa controlar?
Como se coordena o trabalho realizado no processo?

Como avaliar a adequacéo e o desempenho das pessoas na
organizacao por processos?

Como estruturar a carreira e o desempenho dessas pessoas?

Como mapear 0s processos e conhecer os elos mais fracos?
GARGALOS / VULNERABILIDADES




Tecnologia e processos

Influencia tanto a forma de realizar o trabalho como a maneira de
gerencia-lo. Induz e facilita mudancas.

O uso de S.I.G. exige que as pessoas passem a executar suas
tarefas de acordo com rotinas e procedimentos determinados pela
tecnologia, por maior que seja a diferenca em relacdo aos padroes
anteriores...

O uso de ferramentas de comunicacdo modernas viabilizaa a
montagem e o funcionamento de novas formas de grupos de
trabalhos , como os grupos interfuncionais remotos.

A tecnologia é a principal ferramenta de redesenho de processos.

T.I. €& fundamental: automacao de tarefas, execucdo dos
processos, atividades de apoio —-coordenacao, comunicacao,
monitoramento, etc.



O impacto da tecnologia na realiza¢ao do
trabalho abrange desde alteracoes na forma de
realizacdo do trabalho individual até a maneira
pela qual as empresas trabalham juntas em
processos interorganizacionais, passando pela
redefinicio da maneira pela qual os grupos de
pessoas realizam suas tarefas grupais.

José Ernesto Lima Gongalves — EAESP/FGV
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EX: mapa de processos —
empresas de servicos




EX: mapa de processos —
gestao ambiental integrada

Gestao Integrada - Qualidade / Meio Ambiente / Satide / Seguranca-
PROCESSOS .
DE GESTAO

PROCESSOS OPERACIONAIS

CONIRATO

NVO A —wVW—COm=
OPNPTN—==PW0n

PROCESSOS
DE SUPORTE




EX: mapa de processos —

*“ " Grafica

200wk e

GRAFICA Recursos Humanos 4 Gestdo

@

vieiradacunha

=

Ar

Y rpa ’ PP 4 PP7
Pré-Venda Pré-Impressao Distribuicédo

A I 3 e Y =
&L PP8 | PP&
Pés-Venda Desenvolvimento Impressao Off-Set Acabhamento

PS2 ' ; PS4
Recebimento Aquisigao Infra-estrutura




EX: mapa de processos —
operacao industrial

" Afinador Operador Controlador Encaruga&o

t? - ] R C A C

[ ‘ ] P c | R @

A - autoridade R ~responsabidade  C - colabora
ipode fazer) {tem de fazer)



EX: mapa de processos —
operacao de remanufatura

Figura 1: Fluxograma do processo produtivo de remanufatura.

Centro de |, Pegas fora de especificagdes
Residuos |

Certuchos retornadas Residuos dos cartuchos

dos clientes
DEI"tL_IL‘. h?s Limpeza Lirn_peza Pre- Envasamento
Sujos Grossa Fina Montagem dos Cartuchos
Industralizagho de
algumas pacas
.| Empresa Montagem
"|  Externa Final

Pegas

Movas l
Produto | Embalagem Testes dos
Acabado | Final ' Cartuchos

[onte: empresa em estudo (20030



EX: mapa de processos —
operacao industrial

' o
| 2 -

E Producao da ' ; Extracao .| Peneiragem
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R [ |

R L ‘ '
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: : i :

1
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] i i I
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' I : 1
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i i | i
S— SRR

Figura 2. Representacao gendrica do processo de producao da cachaga em seis [ases,



EX: mapa de processos —
Producao mais Limpa (P+L)

Figura 3: Niveis de atuacdo da Producéo Mais Limpa.

PRODUGAO MAIS LIMPA

I |

Eliminacao e

minimizacdo de residuos Reuso de residuos

NEIVEL 1 NiVEL 2 NIVEL 3
- _ I |
Redugdo na Reciclagem
fante interna Reciclagem _ Ci?n_s

I externa bicgenicos
Modificacio Modificacdo
no produto Mo Processo

| |
Housekeeping Substituicio Modificacdo
de materias- tecnoldgica
primas

Fonte: CNTL (2001, ¢l




Abordagem para Processos do Negocio

CONCLUSAQO: tipologia genérica de processos do negdcio

O conteudo desses processos pode variar de uma
organizacao para outra — Todas envolvem:

Cliente

Desenvolvimento do Produto
Geracao do Pedido
Atendimento do Pedido
Servicos / P6s-Venda
Cliente

oO0hkwhE



Processos-chave

Presentes em 3 abordagens, sob “rotulos”
diferentes:

Atividades primarias (Porter),
Processos criticos (Kaplan e Norton),
Processos primarios (Goncalves),

Abrangem o0S processos essenciails ao negocio,
capazes de proporcionar significativo valor aos
clientes e gerar vantagem competitiva.



Atividade pararealizacao em
sala de aula

1- Escolher dois tipos de empresas distintas.
2- Para cada empresa, identificar seus principais processos.

3- Para alguns processos, identificar, pessoas, procedimentos e
tecnologias envolvidas.

4- Como representar os procedimentos? Apresentar algumas
tentativas.

5- Discutir um redesenho de processos.

6 — Quais seriam o0s elos mais fracos dos processos (gargalos ou
vulnerabilidades)?

6- Fazer distincao entre sistemas que “engessam’ 0S Processos
das empresas e sistemas que suportam 0S processos.



Questoes para discussao

».1 o Qual a ~y o O gue sao
Importancia de se modelos de
ver uma empresa pProcessos?
sob a Otica de o O que é, e para
processos? que serve a
o Para qué fazer “modelagem de
ISto? processos’”?

o O que a empresa
ganha?



Questoes

&y © As organizadas

POr Processos,
ainda sao vistas
cComo “empresas
do futuro”, ou ja
sao realidade no
Brasil? Cite
exemplos

O texto de Goncalves € de
2000.

o Imagine um produto

ou servico sendo
trabalhado por
Processos, e
expligue como o
Processo e as
pessoas envolvidas
poderiam ser:

Controlados
Avaliados
Remunerados
Melhorados



